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(Pautas para Organizar una Agtividad de Capacitaciont' Un Seminario-]pller
para el Desarrollo de Personal de Direccién de Sistemas Educativos)

>

. (Guidelines .to organize an‘actiyity of training: a Workshop for Mandgement
‘ ' Development of Educational Systems} -

Yy

.

, « Abstract ’ ‘

- v . . '
L ¢ : . s : h

Very often, personnel performlng managerial functions w1th1n educatlonal
&
»  systems are educators with almost no tralnlng in management.

- ‘ . : )
’ . . . ’(
: - * This paper presents ideas on hoy to organize a tra1n1ng activity intended
. o” develop management knowledge atd skills among educational iystems officials
§ t ?
. to implement an organlzatlonal self- study on management problems
/ . . t . L ) . ¥

- : 3 .
\\\\\\a\éé The docements presents a conceptual introduction on management developnentf_

detailed description of the proposed workshop (objectives, methodology, contents,

aids kind of participants, tsmlng, fesi;;titgrs expected out\omes evaluation
- and basic b1b110gr hy); a description Seséions to bg carried éut during the
" workshop, and a mention of the possible short -term effects of_ the activity on
Organlzational performance. j -

’

3

. The document also includes: a chart of the suggested programing, exercises
on determining organizational objectives,.a model of the so-called management
guide, guide#ines to make an inventory of management problems, and a matrix to~

locate- tasks and responsibilitiesiof a managerial team. ¥ *
) ! » o » * , "' ‘
” ' ‘ - .
- )
~ -
~ ~
. ' A ‘
v3 1 /
- - »
A
T 4
’ , S .
4 N
b - l' -
> . !




0"% . . . /
- . PRESENTACION Y
\ "

+

>
L3 ‘ ‘ .

» - 7

En 1a mayaria de \25 pafses de Amer1ca Latina se percibe el gran 4

Jnteres por capac1tqr a 1os docentes A]gunos de estos docentes cufiplens _

“ : . func1ones de direccibn --de a]to 0 med1o n1ve1-- y muchas veces estas

.

personas coy "funciones gerenc1a1es" no han tenido 1a oportun1dad de

-

' rec1b1r formacibn en d1sc1p11nas administrativas. Cou
P A}
. ) 0

/ . ‘ .
Los sistemas educativos necesitan dar capacitaciGn. sobre 1a marcha, -

S

a este tipo de personas’y esta capacitéciGH debe ofrecer posibilidades de

k]
B

» efectos inmediatos. _ ; : '
, .Y 3 . <. :

. - . -

E1 propdsito de este trabajo es dar idea§ para organizar una actividad .
’ . r § . «
de capacitacibn orientgda a desarrollar en el "quehacer gerencial" a perso-

. M . .

- nal de direccifn de sigtemas educativos y, al mismo tiempo, a dar a las
- - organizaciones un métpdo paf; autodiagnosticdr. problemas de funcionamiento .
X y para desencadenar procesos.de caqpio.
y - ) . ~
: . Este no'es um manua].ponmenorizado-;:-::\recetario para todos los males;
. perc en manos de un profesional de la capacitacién puede servir de base para

- D - .
J J/ ,orggnizar, conducir y-~evaluar un seminario-taller igual o similar al que

~
By [

aqui se€ propone.” . ' .
.« .




" 1. INTRODUCCION CONCEPTUAL - ' SN
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f . Los sistemas educatives =-desde los ge pequefia cobertura geogréfica
hasta los de cabertura nacional-- 114mense nlcleos, regiones, direcciones

. . . .t . . y ..
nacionales o ministerios de educacién, tienen para su funcionamiento

, personal de direcciéﬁ y supervis%én. ' aﬂ’/
‘ Es Ha}ye'dad de perogrd]]o décir que estos fupcionariOs necesitan
&permqnenteﬁente capacitaci6n. Lo que es necesario discutir con mayor
profund}dad es sobre el tipo de métodos\de capacitacifn que deben usarse

"; . + - .- '!, ] ¢ . N
para estos cionarios. - { ¢ .

Los métodos defensgﬁanza-aprendizaje necesarios para capacitar funcio-

-

narios de direccin de sistemas egrcativos deben basarse en las qgracteffs-
A . 7 ( ’ )
tjcas propias der 1as adultos, la personalidad de los participantes y sus

'Y , .. . ) .
. : . experiencias previas. Los adultos --dice.un autor-- aprenden 1o que ellos
quieren, cuando ellos 10 quieren y, normalmente, con base-.en una necesidad
. » +
r - sentida cuyo or1gen es un problema. 1Y

s , - E1 método para capac1tar conv1ene que sea 1nteract1vo, con trabaJo de

!

pé&heﬁos grupos, participativo y product1vo. o ' :' .o

ha . o Frente a 1 d1cotom1a métodos trgp1c1ona1es versus métodos mod?rnos 0

as1vos versus metodos act1v1zantes es. necesar1o hacer algunas )

' -

\ reflexiones. La experiencia indica --y eso ‘1o conoce quien ha 1mpart1do
< : ' o . "
i6n-- que es inadecuado colocar a los 11ah§§os métqdos tradiciona-

v . les como antagdnicog de los métodos activos. Ambd@s tipos de métodos deben .

>
..

complementarse y utilizarse, dentro de una misma actividad de capatitacion,
LY . . 3 : . &
en proporciones adecuadas.

. . ,
g2 ! . - ' R .
. . .
- . . -~ -

-

¥ —J. J. Hammong et al., Staff Deve]opment 1n«thg’tommu}1ty ‘College: R

E ) A Handbook, (Los Ang_Tbs ERIG 1978), p. 16« . \
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’Durante';ls Gitimas décadas han surgido muchas innovaciones en metodo- o

’ . rd ‘v

1ogfas£ge capacitaci6n debido a 10s aportes de la tecnologfa, al desarrollo

. '»'
de las 1lamadas ciqncias‘dé,1a cquucta y a Tos cambios ocurridos en el
éﬁbifo.de la direcci6n de organizaciones. La "ensefianza programada", 165
circuitos cerrados de televisi6n educativa, ]a enseﬁanza~auxi1iad$~;;; com-
putadores y el metodo de caso (o de analisis de situaciones concretas como
se le conoce enialgunos paTses europeos) han hecho su incursi6n en los &imbi -

tos de 1a capac1tac16n Un arreglo que se'ha popu]arizado"para dar capacita-

c16n a personal de 10s szstemas educativos es 1o que se 1lama “educac16n a

‘ . |

.d1stanc1a", por medio de 1a cual se combinan varios métodos, técnicas y
4 -
formas administrativas: medios de comun1cac16n masiva, estudio por co%?e§? . ;
2/ ‘
|

pondencia, textos programados y otros CONexos.

,/Unos autores han suger1do algunos criterios para juzgar. el gradopde

3/

adecuac16n de los métodos de capacitacién.~.

—

Para decidir sobre métodos se debe determinar si estos motivan d las

)

pefﬁ nas a aprender y a fomar parte activa en el aprendizaje, y Si sirVen
para que lbos part1c1p ntes produzcan resultados tangibles y 0t11es Por
otro lado, el t1empo.y 1 s recursos necesarios para preparar y conduc1r
actividades en determinado método es otra consideracién’a hacerse. Hay
métodos. muy modernos y de mucho impacto comercial que son costosbs y no
garant1zan por si solos la part1c1pac16n act1va, tal es el caso ‘del filme |

como med1o de en%enanza La énsenaqza con el aux111o de computadores que

. [y

si b1en es c1erto favorece la ensefanza 1nd1v1dua11zada y hace reacc1onar \ '

al estud1ante con’ base .en est1mu1os, es muy cara; otrb tanto puede dec1rse

. t

de 195‘textos progragﬁdos. . s . ,
~ . . . " .V' (:

2. Miguel A. Escotet, Tendencias de.la Educaci6n Supérior a Distancia,

(Costa R1ca UNED, 1980). passim. ‘ \
WO1f ng Schne]], Inga. Stoltz, Interact1ona1 Learn1ng, (West Germany :
METAPLAN Z .
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- - i fe e v . ’ : :
' El método de caso o de andlisis de situaciones concretas que pexmite !

. . s 2 0 . Py 3 *y - ’
una interaccign grupal dinamica y. el uso de yarias técnicas de ensefianza (

durante el.proceso de aprendizaje, implica mucho tiempo y recursos para

-

la. preparaci6n no solamente del caso en si, sino del capacitador que lo

>

. utilizard. Eso ademds de que para conducir actividades de capacitacién por

" medio del método de casos se necestta dominar eso que se 1lama "arte de

(" * 3 -
ensefiar", quiza mds que en cualquier otro método.

1 Un método --o comb1nac16n de métodos-- recomendado para capacitar .

persona] on a]gun nivel de d1recc16n es el 1lamado método interactive que
se basa nd en la reacci6n de un individuo frente a una experiencia de apren-
dizigs sino en la interaccién de un individuo con otros individuos (preferi-

blemente reunidos.en pequefios grupos de cinco o seis personas) para aprender .
p \ a ¢ . . .
- . . . {
. en torno a un problema concreto y comin.

i

Lo.duehha dado en 1lamarse "Seminario-Taller" --usando una traducci6n
del 2workshop" en 1ng]es-- es un método de capac1tac16n que permite préct1cas

s

1nteract1vas para que 1os conocimientos y las experiencias de los participan-
teg séén puestos en fync16n de la e]aborac16n de productos e instrumentos que
- o e]JJ@ mismos van a aplicar en sus/puestos de direcci6n media o alta.
Para ilustrar se presenta a continuacién un cuadro de doble entrada en
donde_se héncionan algunos ejemplos de métodos de capacitaciéﬁ clasificados
. de gcuerdo al grado de recursos que se necesitan para su preparaci6n y al
LpZﬁge conducta que genera en los particigantes durante el proceso de la

»

capacitacion,




Tipo de conducta
que motiva.entre

~

\-

Tos partici- , . o t :
Recursos - pantes .. PASTVA REACTIVA INTERACTIVA
neeesarios para -
su'preparacién
, e . Ensefianza '
RELATIVAMENTE ALTOS . Film con ggﬁg?gcﬂgn
| . computador
Y S, A Texto 7 *
MEDIANOS _ Libro programado Casos
~ ) |
S Aprendizaje -
' ) Conferencia Didlogo o interaccional
RELATIVAMENTE BAJOS magistral smayéutico tipo
(socrédtico) Seminario-Taller

)

(Tomado de Wolfgang Schnell, Inga Stoltz, op. cit. p.5)

*

' ) N ” 4 - ..
E1 presente trabajo contiena las pautas para organizar y conducir un

- aprendizaje interaccional tipo Seminario-Taller para el desarrollo de

n

personal de direccién de sistemas educativos.

I

4




11 ELSEMINARIO-TALLER'\ _ <

cCémo se origina?

Los sistemas hducat1vos necesytan desarro]]ar peri6dicamente act1v1dades

de auto-examen-sobre su desempefio, su funcionamiento, sus estructuras, sus /
1

" ’
procedimientos, sus comunicaclones internas y sts relaciones interpersonales.

] . v
Necesitan, en Suma, desarrollar a su personal de diéaééién en los varios nive-
~ . ~ .

les que dicha funcifn existe.. . -

-

La dindmica de Tos sistemas educativos y la presifn quellas grandes tareas

’

del desarrollo social --entre el cual se encuentra la educaci6n como sistema--

hacen\surgiﬁ constantemente ‘en el seno de las organizaciones educativas jnduie-

-

tudes expresadas en preguntas comg: ’ - .

iHasta qué punto existen y son comprendidos por las partes interesadas.

1os obJet1voS del §1stema educat1vo° -

AR

¢Hasta, qué punto cada func1onar1o de d1recc16n J\T s1stema educativo

-~

conoce los resultados que su Jefe 1nnmed1ato y su organizaci6n esperan de &1?

.

- iCudles son los esténdares de calidad, de cantidad, de tiempo y de ‘

coste contra los cuales puede evaluarse'el desempefio de 1os funcionarios de

direcci6n de los sistemas educativos? \

L4 ~ ”~

. . V) -
_¢En qué forma se concretan, con un funcionario sybalterno, los resulta-

dds_a obtener --si esto s posible--,las revisiones a realizar y las mejores.

”~

3
estructurales y procedimentales a introducir? /

¢Cudles sorklos 6rbb1emas administrativos_de mayor envergédura dignos//

* -

de merecer atencién prieritaria? R

¢C6mo se 11§va a cabo la-coordinacifn intra e intergistemas en torno a

programas prioritarios de la educacifn y campos conexos?, ’

'

Y




¥

_ administrativas y con base en un aprendizaje\y estud16 grupa] e dnteradtivo;

~ o
1

. » ¢ .

Estas preguntas demandhq’requestas prontas, claras y adecuadas. Una
forma~si§£9m6tica é{intensiva de comenzar 1a bisqueda de tales (espueﬁtas

es a través de un semina%ioTtaTler como el que se describe en el presente
0 ‘2 N - M M *
trabajo, . . -
L 4

V4 ) Por Q}ro lado, hay situacip es en que un sistema educativo se carga de
tensiones e™~incertidumbres debido a diversas causas, por ejemhid el nombra-
miento de un nhevo m}nistrd, director genéra] o jéfe de departamento o
supervisor; 1a adopEién de una nueva estructura; 1a imp]anfacién.de una nueva
técnica Tamb1en en tales casos, la persona requnsab]e de conduc1r el

[l e
sistema puede encontrar de mucha utilidad un seminario-taller como el que se

v .

/

propone en geste trabaJo, pues dicho evgnto perm1t¢ quevﬁg,au¢od1agnost1quen\ .

L]

los problemas del sistema a la luz de discusiones y ejercicios, sobre teorias

.
. v ~

-

\ -

Este sem1nar1o ta]ler, por sy na%ura]ezg;%?rt1c1pat1va y product1ya,
que'perm1te hacer un inventario He problemas y proponer azfiones de cambid,
19

[ ]
es en rea11dad un trabajo, que puede denom1narse wha investigaci6n part1c1pa-

-, .
. tiva. ‘Es importante hacer enfas1s en TS hecesidad de ‘que una act1v1dad como
la que se sugiere debe’ contar con, el -apoyo conscientery 1a part1c1pac16n’

plena del funpioﬁarip,dé més'qltO'ﬁivel de la institucion.

S Jobjstivgs ' | S
. . ” « ; ' .
6’ i 1. Fortalefer ‘la "capac1dad gerenc1a1" del personal de dlrecc’%n y &

- ‘( b
Jefatura de un s1$temd educat1vo.

- ’

I

2. Estud1ar fundamentos ge técnicas de direccién y d1scut1r su_grado

) %
de’ apl1cac1ones gn el s1stema’€ducat1Vo de quere trate, é§§§
. / :

-k

.
~
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~

3. Ideniifftar las fuerzas impujsoras y las fuerzas restrictoraélque

%

: : : . - L .
existen en el -sistema ante_un proceso de cambio Qrganizacional.

4. Elaborar un inventario de problemas gerenciales (o de direccjbn,

! -

a ministrativa) mds frecuentes en el sistema.bajo estudio, con la .
ﬂrespogg1ente 1dent1f1cac16n de causas }*Sugerenc1as para camb1os‘

a(ésarIOSEYmaCE?Bﬁés 1nmed1atas a tomar. .
-0
5. Identificar y acordar los elementos bdsicos para un programa perma-

14

\

-

nente de fortalecimiento de 1arcapacidad gerencial de los funcionarios'

| / \
del sistema y para un proceso de cambio organizacional ?l?nificado.

hl

Metodo]ogjé ge&era1 0 -

. . ‘
Se hace énfasis en la participacién activa de todos los funcionarios v

asistentes al evento El trabajo.en pequenos grupos es ‘generadcrde muchas

ideas y produce doé&mentos ut11es para la.toma de dec1s1ones El estudio -
de técn1cas esppcff@ﬁﬁs es ¢l p1vote a1rededor‘delr§ya1 giran las d1scus1o-
-ngﬁﬁsobre 1os prob]ema§=adm1ﬁ1strat1vos. Ekqngﬁﬁ' de trabaJo puede constar .

.de 195 s1gu1entes e}gmé%tos. expos1c1ones aux111adas con prOyecc1ones fijas,

(si es pos1b1e pueden insertarse peliculas de corta duracién en temas tales

5,
como la comun1cac16n, la direcci6n por objetivos, la. reV1s1ﬂ££de1 desempew%&f%

1a superv1s16n y otros s1m11ares) lecturas individuales en e1 aula ‘seqguidas A
de d1scus1ones'basadgi\fn gufas previamente elaboradas, d1scus1ones%§§3peque ks

fios’ grupos y gp p1enar1as, eJerc1c1os de ap11cad1€

-

- . Contenido general ) ..
[ v T . ~

» o« . ' .
v Antedecentes de'las técnicas de direcéién. Elementos de 1a funci6n

A

by
gereacia%? Necgﬁ;pades bés1cas del persona1 de d1recc16n. Los componentes

de 1a‘d1?€kc16n por obJet1v0§ El proced1m1ento de 1a definici6n de ob3et1vos.
. .
. v A

.
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> s

. e -~ ’ o " o N § ) -
La revisi6n del desempefio y la évaluaci6n del potencial del personal de
direcci®n, Estructurasty usos-de la "gufa de direcci6n". Factores a con-
siderar en un'camb{o organizacional, Fuerzas contrapuescas én uria estrate-

gia de, cambio, ~
Y d

Materiales de appyd .
- g Va4

Textos sobre Direcci6n por Objetivos y Cambio Organizacional, An&lisis
de. Fuerzas, Res1stenc1a ;*gtam 0, Normas del func1onam1ento del sistema
bajo estud1o. Recuerdese quel durante &1 ta]]er no hay mucho tiempo de
estudio. Algunos extractos de textos pueden distribuirse y, como referencia
para después tel evento puede prepararse y.distribuirse una,bibliograffi

actualtzada de los temas mencionados.

. Participantes
. . . . - '
//"”_—_EW seminario-takler estd dirigido a funcionarios de direccibn de un

. - B - . : . . T ~
sistema educativo. Dependierido del nivel y amplitud del sistema bajo estu-
; . e
dio, estos funcionarios pueden ser el ministro, los viceminisiros,_los
. o~ . 4
dfrectores generales, los jefes de departamento, Tos supervisores, los ',

; direcciones regionales, 1os directores de nlicleo y todo el personal técnico'® '

+ adm1n1strat1VU§gue dépenda inmediatamente de estos func1onarlos

ld
\\\ \J Adn cuando en 6ptimas cond1c1ones de espacio y de exper1enc1zaﬁﬁ con-

duccién el nidmero de.pardicipantes puede ser de cien o mds personas, el

grupo con que mas facilmente se trabaja es de 30 personas Esto permfti!égg*

el trdbajo mas d1ném1qg)se 1leve, a cabo con 5 6 6 grupos de 6 6 5 personas

4

caqa uno,

. @.4»/-
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Duraci6n, lugar y programacién

Se sugiere que el seTinaEio-taller tenga una duraci6n de tres dfas; .,

3 - ’ .

* . - 5 '
que en cagh dfa se desarrollen cuatro sesiones de noventa minutos, dos

-

‘s‘ por la mafiana y dos por la tardej ﬂgs que eso puede saturar al grupo,
: sobre todo si se toma en cuenta que las discusiones y los ejercicios
\ pueden ser muy gntensos y, normalmente, el grupo'incluye a personas que,

<

N . e . . . . . .
N por su nivel, han perdido en gran medida, el hdbito.de participar en acti-

-

vidades de capag¢itacion. . . ’
Debe rgpordarse que mientras mds alto ?s'e1 nivel q@1 funcioﬁg;io, -
menos tiempo tiéne para dedicarlo a recibir programas de.capacipicién.
. Por eso, 3 dias €s el tiempo mdximo. Si puede hacerse aprovechande parte
., de un fin de semarmd (toda vez que ésto po provoqye disgustos) ep un lugar )
v o alejado del centro de trabajo, ios resultados serén Tycho mejores. |
Conductores ' - e \
Un equipo de tres conductores es recoﬁendab]e para un grupo de‘30 par-.
) .ticipante§: Los conduct$¥es deben tener experiencia en desarrollo gerencial
) - y en conduccién de trabajo de grupos. Pueden utilizarse los servicios de
consultores externo§ en combinacitn «on peronai profesionéi que ]abore >

pefmanentemente en el sistema bajo e§tudio: ~

E1 producto esperado £ 2 ‘ | o

E1 enfoque y la metodologia del semﬂpario-ta]]er'hacen posible que 103‘

r

participantes realicen ejercicios que eleven su capacidad de direccifn y
produzcén documentos que pueden servir de base a las autoridades de]egis ema

para emprender acciones tendientes a mejorar la direccién. Como productos

"

posibles } tangibles del seminario-taller se mencionan: ‘
L : “ )

4 - : ‘
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1. Ejercicios sobre determinaci6n de objetivos
L 3
2. - Inventar1o de problemas de direccién adm1n1strat1va y4de funciona-
é . , .
miento organizacional. . N
3. ugerelc1as sobre accignes a tomar en el futuro inmediato, con el
fin de proyectar 10s a1canc€; de] sem1nar1Q J

14

Eva]uac16n de] seminario-taller

' ’

Una evaluacién !omp1eta de una. act1v1dad de capac1tac16n debe de rea-
lizarse en yarios niveles: " 1as reacciones d' 1os pa/t1c1pantes frente a

la act1v§dad de capac1tac16n en s7; lo aprend1do por los participantes
durante 1a capac1tac1on recibida; el camb1o de conducta del part1c1pante
cuando, después de la capacitacién, retorna a su puesto de trabajo y,’
finalmente, el impacto eh todo el sistema como producto de ia capacitacifn. .

Oinamenté, una evaluaci6n completa, vdlida, confiable y dtil es dificily, .
de lograr. Para el caso de este seminario-taller es relativamente sencillo
evaluar las reacciones de los participantes: Un breve cuestionario en ‘) ,
donde los participantes ca]ifiquen diferentes aspectos-de] eﬁento.(organiza-
cibn, B¢111dad de 1o aprendido, capacidad de motivacién de 1 conductores, -

) ca11dad de’ 1os mater1a1es y ot ;s puntos) puede ser bas;‘pa’a una adecuada
evaluaci6n en este nivel de regcciones y actitudes. Sobr oé‘otros niveles
(10 aprendido, el cambio de c nducta y el impacto en e1 51stema) pueden
ysarse como elementos de evalyacin los productos generados égr los partici-

L
pantes y revisiones def desempefio que, después del seminario-taller se hagan

con algunos de los participantes.

L4
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Billiograffa basic}‘

Para preparar las exposiciones necesarias del seminario-taller y
seleccionar los materiales de apoyo que se distribuirdn a los participqné‘w) ¢

~

* * 3 3 ! - 3 ’ ) »
tes se puede utilizar una bibliografia bdsica como la que se sug@iere a
: ' i T ' ~
e . s
~

L] /\
) Bar]ett Alton and Thomas A. Kayser, Chahg1ng Organizational Behav1or,
(U:S.A., Eng]ewood Cliffs: Prentice-Hall Inc., 1973%‘_

continuacibn:

Y

Bennis, Warrénfét. al., fhe Planning of Change, (USA: Holt, Rtrehart, and
r winston, 1969) - Second tdition N :

Giegold, William., Management by Objectives. A SelfrIhstructional Approach
(USA: McGraw-Hi11 Book Company, 1978) .

Co o
Hite, Anthony L., Organizational Deve]opment The State of the Art.
(USA: Foundat1on for Research on Human Behavior, Ann Arbor, Michigan,*

19791)

. Humble, John W., C6mo Implantar la Direccién por Objetivos en las Areas
Func1ona1es,ATEspana Asociaci6n para el Progreso de la D1reec16n,
1972) Edici6n original en inglés Management by ObJect1ves in Action,

McGraw-H11] 1970 ;
(Y 4
Odiorne, George S., anagement by ‘Objectives: A System of Managerial
_ Leadership, Pitman Publishing Corporation, 1968) ‘
\
O'heat/dg;ome, Questions and Answers in MBO, (London: Management Publications :
imited, 1971) . . t .

© Raia, Antr)lony P., Managing by Objectives, (USA{'{t, Foresman and Company,
]974 K‘ - ot

»




. . -12 -

, DESCRIPCION DE LAS SESIONES DEL SfMINARIO TALLER
(Ver esquéma en Anexo N° 1)

o

Sesi6n N° 1) Se rec1b;\§ los participantes y se les hace entrega de i ‘

LY

materiales informativos y ¥e estudio. Se hace una breve inauguraci6n que

basicamente conteﬂga una 1ntervenc16n del funcionario.del mas a1to nivel del

sistema exponiéndo los prop6sitos de1 evento y el grado de 1mport§nc1a de .-(

Tos documentos que se produzcan durante el sem1nar1o. Es la ocasi6én para ; A

que, 1os conductores de) seminario déshrro]]en un breve ejercicio de dinémfca

de grupos durante el cua] se ut111ce como p1vote de las diséusiones la .
-

descr1pc16ﬁ del sem1nar1o, sobre’ todo 10 re]at1487a los obJet1vos

-

Sesi6n N° 2: Se introduce a los part1c1pantes en 1os~fundamentos de

\

las técnicag de direcci6n, la evolucién de 1d teorfa administrativa, el aporte

L

"de las ciencias de la conducta y de la teorfa de Tos sistemag_’enefa1es en

-
las técnicas administrativas, la aplicpci6n de las técnicas de direccién en

I

los sistemas educativos y la necesidad de.fontalecer la "capacidad gerencial”
de 1as’Lrganizaciones educativas. Se preseﬁthn ademés los fundamentos de-
la Direccibn por Objetivos en torno a lag necesidades bdsicas del perdonal

de direccibn (nece51dad de que-el jefe concrete los resu1tados que espera

" de &1, necés1dad de queile deje libertad de ac_/9é16n, de que le revise el

d§§empeno, de que le oriente y le capacite y d¢ que 1o retribuya adecuada-
mente) y a las etapas,de un proceso de direccibn por ObJet1VOS def?”1c16n
de objetfvos, e1a§praci6n de planes, ejecueién del trabajo, autocontrol

y revisiones peri6dicas. | |

+  Sesifn N° 3: Se describe el QS:;;:§Ee la_Direccipn por Objetivos, esgo

es el procedimiento para determjnar objetivos. Se exp ican los conceptos de

1a”jerarqu1a de objetivos, la¥ caracterfsticas del trabajo : uipo, la
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indicador, estdndar de desempefic, informaci6n de ebntrol y plan

de mejoras. ' . . ‘ (
. . ‘, - ? -
Sesién N° 4: E1 seminario pasa de 1o, expos1t1vo a la act1{”aad en
, » b Vd
grupo pequefio. E1 conductor les entrega u 1a de ejercicios (yer Anexo 2),

‘w»
forma %1 azar los grupéﬂ\y les explica que e] p(és1to de] ejercicio e

L4

aplicar los conceptos que, hasxa ese momentd, se han expuesto. E1 ejexcicie
. r }n' - Vd &

pide a los participantes que piensen en los grandes objetivos del Sisteha "

educativo (en 1o que a su juicio debe de ser) y que 1ntenten'"operac1ona 1za¥
v P

dichos obJet1vos 1 final de la tarde se f1ene una breve ses1dn general AN

~

para rev1sar el eJerc1c1o de uno o dos grupos con el fin de propiciar la
. P e . [

)

etroa11mentac16n" del e3ercﬂc1o

)
-t

. Sesi6n N° 5:  Se exp11ca la estructurd y uso de] 1nstrumento de cont o]

EK

\\\gnoc1do como "guia de d1re‘i1én" o "guia gerenc1a1", 1nstrumento de uso

persona] que sirve para que un funcionario de direcci6n, alta o media, des-
triba su trabajo y mantenga un contgo] dindmico sobre su desempefio personal.
Asimismo, se explica c6mo se. confecciona y se utiliza este instrumgnto en

” .
las reuniones de revisién del desempefio, (Ver en el Anexo N° 3 urg descFip-
- A - N _‘ ¢ ’

ci6n completa de este instrumento, el cual puede ser reproducido para distri-
n M ’.
bucién entre Tos pa?tjgiﬁantes). v L

\ . .

Sesi6n N° 6: La imp]anta@ién de un eambio organizacional implica 1@_\:
¢

existencia de agentes de. cambio y de la vo]untad-y necesidad de camb1ar-ﬁ

Este fen6mepio se explica en estal sesi6n, haciendo uso de una def1n1c16n de

Cambio Organizaciona1_Piaﬁificado y un diagrama de fuerzas contrapuestas
- .g
gieren

1

. . M -2 .
en torno a una situaci6n de cambio, [segin el concepto de "Andlisis de uzf

Campo de Fuerzas" de Kur; Lewin y n'las estrétegias de cambio que se s

.

para mejorar una institucién.
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Sesién N° 7 Durante esta sesi6r 1os participantes son instados para
que, primero individualmente y después en grupos integrados,al.azf?, den
zespuesté ala siguienté pregunta: ¢Cudles son los principales problemas

organizaciongies que-afectan €T buen funcionamiento del:sistema?
. 8

ejercicio permite que Gnicamente se enuncie‘el problema o 109
prob]emas Yy’ s1rve para que 1a 1nst1tuc16n haga una encugsta muy vivida,

con la discusién de pequefios grupos de trabaJo integrados con fun;1onar1os
' ;ae d1recc16n - ‘ ;o ' L . |
‘Sesién N° 8: Durante esta sesibn 1ds grupos presentan sus cénc]us;ones
sobre la preguntd p]anteada en 1; ses1on’ antemor y se abre una, ‘dtsqusi6n
\plenar1a A estas alturas se obt1ene el pr1mer producto del semﬂﬁar1o de’

.ut1ﬁ/;qd para. el s1stema 333cat1vo.a1 cual pertenecen hos art1c1pantes.
i : -
“Tos . partici-.

Sesién N° 9: Pr1mero-ihd$iiduq]mente y después eq grup

b : v e .. O
. pante§‘escogen los 5?ob1emas identificados et dfa anterior yq 1"de acuerdo
. a s L} .

E .

. ‘< . e
a sus reflegiones, téngan los atributos para merecer atencién pyioritaria.
o i

Para eso se 1es entrega un formu]ar1o (ver Anexo N° 4) .que pefmite mencionar

L)
el problema y ademds 1denfhf1car causag, camb1os necesarios, fuerzas contra-

puestas y acc1oan a tomar Este 1nventar1o se présenta en la-sesién N° 11
y es otro’ producto del seminario-taller para ut111déH de la 1nst1tuc16n

-

,Sesién N° 10: Los mismos grupos que trabajaron'en la sesi6n N°-9°pre-

] Y o A *

parantun esbozo de plan de accién pand"e] #Brta]ecimiento administrativo del
sistema, E] resultado de_e;ta sesi6n se presenta en 1a sesi6n N° 11 que estd
destinada a 1a% bresentaciones finales, Este"esbozo de plan constituye otro

producto del seminario-taller. \), / 21
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" SesighAN° 11: -Los grupos hacen presehtaciodes fiha1€F‘de 1ds trabajos
realizados en las se1ones 9 y 10. Se aprovecha para que en d1scus16n '
'p]é\arfa‘ se hagan los comentar1os y las recomendhd1bnes B%rt1nentes y, Si

Bs pr&%edente, para integrar una cpm1s16n que, en un p1azo perentor1o ela-
L N - v

bore un documento 1nstrumenth1 resultante del seminario- ta11er. -

— ~ § ~

Sesi&n N° 12: Si(ve para clausurar el sem11ir1o con una discusién

-generay., Los conductores hacen una intervencién resumen y, si es factible,
. > e

.

se hace la &valuacibn de los part1c1pantes hac1a la act1v1dad Si’ hay oca-

sién de una clausura formal se ‘tomardn 1as med1das para que un part1c1pante,

a nombre del ngpo, haga los comentar1os que proceda y para que el funcionario

de mis a1ta jerarquiy de1(§ﬁstema 0 su ‘representante, hagan. el d1s€u¥sew1ki

cierre. L. L L. Fe A .
A o« - RN ! . v ""
Pl e Ay
- ST
/ _ 9
- . ¢

o
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IV. PROYECCIONES DEL SEMINARIO-TALLER ’ SO
‘ ' -

Después d este sem1nar1o-ta11er existen meJores.cond1c1ones para que 7
/ el 51stema educat1v icie un trabajo de programacifn con base erf el esfuer-'
— 70 s1stémét1co y co}bct1vo de los "grupos pr1mar1os" de d1recc1on (un "grupo,
prrfar1o" esté'€3n5t1tu1d§ por un jefe y su equipo &é subord1nados inmediatos).
. 'En efecto, el sem1nar1o-ta11er perm1te e£b1orar con?c1m1entos sobre técnzcas
modernas de d1recc1on, hacer eJerc1c1os de trabaJo en equ1pos, reflexionar 'so-
- bre 1os grandes proﬁﬂémas organ1zac1ona1e§ y proveer a las personas que.ocupan
l 108 mis altos n1ve4es de direccjon, ;e un 1engua3e comuh sobre "temas geren—

g
? »

. ciales."
-~ 7
- . Con estas c1rcunstanc1as yféin la dec1d1da part1c1pac16n de todos, 1o que \
procede es rea11zar reuniones de trabajo, a1‘pr1nc1p1o semanales y con u:a du-’
‘rac1on de fres horasigomo miximo, en donde el equipo de direccion de\més alto
- n1ve1§hcoﬁ;ence a encontrar respuestas, €On un CORSenso muy b1en reflexionado,
a preguntas ta1es,gpmo ccua?es son las éreas de trabaje en donde es mds im-
portante obtener resu1tados pr1or1tar1os para el sistema? {cudles son 10s
1 esténdares de tiempo, cantidad, coste 'y calidad que nos fijamos en nuestras me-
\L .. tas de trabajo? écudles son 1os productos finales que nuestro sistema educativo
debe entregar 2 1a sociedad? équé porc1on de los grandes obJet1vo;-de1 s1stema
le correspon&% obtenér a cada uno de los miembros del grupo?
Todas estas preguntas y otras similares se irdn ana]iz;ndo y las respues-
tas que se logren por consenso serv1rén para tener claridad sobre las responsa=

bi]idadgs'de cada quien y para contar con un ‘instrumento de contro]}sobre el

»
’

trabajo de direccién.‘jAl'cabo de unJ;iQTpo (36 cuatro meses), el grupo es

canaz de generar dicho instrgmen;oégg\contro1 que puede constar de 1o siguiente:

~ A

L]
4

,

AJ

«
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a) areas prioritar%as en ‘donde es mds importante obtener resultados. -

]

b) resultades a obtener en cada drea prioritaria

(S

c) requisitos previos .que es ngcesario cump11r para abocarse a 1a tarea
de buscar el resu1tado ’

d) fechas de cump11m1eﬁ%o y, si proceden, de revisiones intermedias.

) | e) delimitacion de responsab111dades pr1ncipa1es y de apoyo para cada
* funcionario del grupo ‘ ' .

Al trabaJo de este grupo debe darse]e e1 segu;m1entp adecuado, recomenda-
blemente por parte de un asistente ejecutivo del funcionario de mds alto nivel,

pues entre reunidn y reunidn, es necesario elaborar resiimenes de reunién, pro-
y o = . rar . 2,
yectos de discugin y otros documentos similars.

- \
\

v - "
|

£

E1 documento de contro] arriba mencionado sirve como base de 1la prograha-

cion de todo el sistema para un per1édo determipado, normalmente para uno o dos \
. & . .

afos. ’ , 'l

Vil L N ’ ' . . ]
|

: . A .
Muestra de un fragmento de un formulario que sirve para estos fines puede
verse en el Anexo N°5. . . '

E1 trabajo expresado en‘este cuadro béS1camente de tareas y responsabili- .

[y

dades, permite a1 mds alto nivel del s1stema mantener un ‘control” prevent1vo so-
bre los resultados fundamenta1e§\a obtener y.a los. func1ona¥1os de d1recc16n 1es
permite tener claridad sobre lo que se espera dele1qos.

Con esta definicién de resultados clixes, se.sugigre a los fincionanios de N

>

direcci6n que, con su respectivo grupo primakio programen, con ‘toda flexibili~ +
- e

dad, su propio trabajo. E1 proceso puede dé%qendef hasta 10§ niveles que las

circunstancias organizacionales 1o permitan. .

-~

{
Después de que las baseg’he programac16n han sido conven1das y exprésadqs -

en e1 cuadro arr1ba mencionado, el grupo pr1mar1o de més alto nive] puede mante-

?

) v o

y

.22




ner rgeun'iones'mensua1es para revisar lo hecho, discutir obstdculos surgidos

L)
.

y coordinar acciones de apoyo.

&

En estas reupiones es donde se logra la mayor riqueza de armonizacibn

+

de voluntades en la bisqueda de objetivos ded sistema.
Es importante recordar que los sistemas educativos --de cualquier nivel

o cobertura que se conciban-- tienen la obligacién de entregar un servicio a
g

Y ™ soc1edad . E1 instrumento de control mencionado sirve para conducir geren-

g cialmenté los grarfdes h‘neamientos del trabajo. Sin embargo, se requiere dis-

M cut1r £on mayor profund1dad sobre aspec's sustantwos, para mejorar cua11tat1-
N vamente el quehacer de 1o?s1stemas educativos y para meJorar el rendnmento de
. los func1onar]os dirigentes de dichos sistemas. Esto puede lograrse’ si se
mantienen reuniones bﬂaterqﬁ.entrg‘ el jefe de mds alto nivel y cada uno de

sus subalternos 1nmed1atos en onde se traten'éstos puntos. Para estas reunio-

nes puede tomarse como referencw el instrumento "Guia de D1recc16n" que aparece

1.
des‘_‘crito acon detalle en el Anexo N°3. o

.
/ e \
. -

oo
w
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ANEXOS )

Esqﬂgma del Programa del Seminario-Taller

Ejercicios para la deferminacién de objetivos

Modelo de una "Guia Gerenéial" 0 "Gufa de Dreccién”

Guia para elaborar un Inventario de Problemas del Sistema-

Cuadro para Areas Prioritarias y Delimitacion de Responsabilidades.
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#"ESQUEMA DEL PRCGRAMA DEL SEMINARIO-TALLER ‘%,
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(E1 niimero encerrado entre parentesws indica el de la descm pc1orl de sesioneszgue aparece en el puntq III)
- . * \ ‘ ‘ ‘ s
¢ ? l“ o d . ‘:“r:.“;' ' ..
/ r ‘ -t L SQQ“A_.? 4 &*&3 e ) ’%
- / 4
HoRA—~—2IA PRIMERQ ‘ v sEaunDd ¢ b | __,]ERCERO P
- . . (" ) . . ] (5] - % (9 )
INAUGURACION Y . LA GUIA GERENCIAL - - "~ INVENTAREQ DE PROBLEMAS
. '. . DINAMICA DE GRUPOS ' Estructura y comgonentes‘ ADMINISTR ?IVOS .
 +8:30-10:00 INICRAL ‘ : . Usos . Trabajo individual ’
“« . © L B, . Trabajo en grupos
. - -
10:00-10:30 : ~ REFRIGERLO . -
’ ) - 76 w 2P —(10)
INTRODUCCION LA IMPLANTAGION DE UN CAMBIO | ELABORACION DE"UN PLAN
. - : MINIMO PARA EL MEJORA-
. Los fundamentos de las . Definiciones. bdsicas MIENTO -
10:30-12:00 técnicas de Direccidn. . Las fuerzas &ontrapue tag 2, “Tridbajo ind1v1dua1
} . La Direcci6n por . Estrategia de cgmbio "‘Nr' . Trabajo en:grupos;
Objetivos. : {5&* i | &
12:00-14:00 - ALMUERT) ~ &
' "~ ¥3) (7) R (T,
EL PROCEDIMIENTO DE LA PRESENT IonssifggALEs ¥
DETERMINACION DE OBJE- EN PLENARIA %%y
Voo TIVOS . ‘,, {” . :1{%
14:00-15:30 . Jerarqufa de obJet1- TrabaJo mdffinduaI . T
VoS Tr‘abaJo eniffgrupo g,.‘,d, . N
. Trabaje en equipo ° - . . §
. Grupos primario¥ , .
. Estdndares y controles . .
' . k, ﬁ
15:30-16:00 . . REFRIGERIO 5'3
' (4) (8) ; (12)
16:00-17:30 EJERCICIO SOBRE DETER- PLENARIA PARA LA PRESENIACION EVALUACIﬁﬂ FINAL Y ‘
’ ’ MINACION DE OBJETIVOS DE LA IDENTIFICACION DE PRO- CLAUSU _ -
’ : BLEMAS ik ”fe; s
A 26
Y-
f . »;?".. /z./g, .,

i
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ANEXO N°2 o

EJERCICIOS PARA LA DETERMINACION DE OBJETIVOS
(hechos por grupos de 566 personas 1ntegrados a1 azar por el conductor

del seminario-taller) ,

" cativos que p
estdndares, instrumento§ de control y sugerencias de mejoras. (25 minutos).

_ Segundo. ejercic¢io '«

. . R 4( , v )
Primer ejercicio ~ . ‘ ‘ » -/ ////

(40 ﬁinutos) C

Se supone que los Aintegrantes del grupo constituyen el organismo de mds .

" alto nivel para establecer las polfticas del sistema. Sobre este supuesto se
. pide:

- W .

a) Defihir tres objefivos a lograr por el sistema en los .servicios edu-
ard a la sociedad o a 1la comunidad el préximo «afio 15 minutos)

b) Operacionalizar{uno de esos objetivos; es dec1r, asignarle 1nd1cadores, . '

:
f
Py
*

que.permita determinar si el esténddr se cumple.

(50 'minutos) , . oo

Identificar, dentro del grupo, a la persona que tenga las condiciones més
propicias y elaborar, en conjunto, un esbozo de gufa de direccibn de dicha per-
sona, de acuerdo a la siguiente pauta: * . - A

- Determinar las &reas prioritarias en las cuales el funcionario debe ob-

tener Fﬁsultados - 4

- I&ent1f1car, para una de esas dreas, un ob3et1vo

- Determinar, en este objetivo, up M 'égdor y un est&ndar de desempeiio.

- Def1n1r la informacidn quién la dard y con qué per1od1c1dad)

L

- Definir la(s) mejora(s) previa(s) que es necesario introducir para abo-
carse a la tarea de buscar el objetivo y su correspondiente estdhdar. .
. M *-f

-

E2Y

Nota: ejercicio elaborado por el autor del Presente trabajo.
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ANEXO N°3

-

MODELO DE UNA GUIA GERENCIAL O GUIA DE DIRECCION *
\ . N -

Descripcién y uso del instrumento

1. Este es un instrumento de uso pérsona1 que sirve para que un func{o-
nario de direccifn y jefaturé describa su- trabajo y mantenga un éontrof~diné-
mico sobre su desgmpeﬁo. . -

2. Conviene que lo }nclufﬁo por cada funcionario en estos formularios, sea

. ;
acordado y compromegido con su jefe inmediato y, en lo deseable, sea consultado
| con .}$s subalternos inmediatos. ‘

3. Llenar casillas de este instrumento es un proceso de awko-examen del

. trabajo del funcionario. Es recomendable que antes de reunirse con el jefe in-

-:;.“<ﬁediato para convenir los diferentes detalles, el funcionario elabore un borrador ,
f\\\‘/,, que serd revisado y, eventua{mente, modifiéado como producto de los acuerdas mu- ‘
tuos a los cuales se llegue en la réuniéﬁ-con el jefe.
4. Es necesario conveﬁ%r la periodicidad con que se hard la.revisién del
(::ifD desempeiio del funcionario.° Es en ésta% revisiones que las notas aqui consigna-

das ofrecén°gr5n utilidad. Sin embargo, la mayor utilidad de estos formularios

es que constituyen una guia para dirigir el trabajo y un instrumento para que

el funcionario ejerza autocontrol sobre sus acciones en la blisqueda de metas p

fundamentales y de aumentar Tndices de rendimiento sobre su quehacer sustént1v0<-

- ? ‘ ,
5. Debe tenerse en’$>esente que este instrumento es una "gufa de direccion; -

. un instrumento d% autocontrol.y no un registro exhaustivg de programas, deggal'

manera que para rendir cuentas es bueno contar, ademds, con otros document
! . . Pl

* Este modelo se ha elaborado por el autor de este trabajo, con base en adapta-
ciones de formularios que aparecen en textos bdsicos de Direccién por Objetivos, .
por ejemplo John W. Humble, Management by Objectives in Action, (U.S.A.: Mc.Graw-
Hi11, 1979); Jerome O'hea, Questions and Answers in MBO, (London: Management

Publications, Limited, 1971). N
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4

\6. Se debe re rdar.que este instrumento es de uso persbna] Yy que en

el camino, sobre todo en las revisiones perifdicas, puede recibir anotaciones
T / .

manuscritas, 1o cual lo convierte en yn instrumento muy dindmico. Debe tener-

se cuidado de no convertir el uso de este instrumento en la razén de ser del

trabajo. Lo que se busca es mejorar el rendimiento en beneficio de 1a educa-

~

cién y no esclavizarse de un formulario.

+

7. Es recomendable que e{“ﬁéfe conserve cppﬁa de los compromisos adquiri-

dos pos/sus subalternos. . C ’ . .
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ANEXO N°3 parte 2

Formato de la guia de direccién

A.  DATOS GENERALES DEL PROPIETARIO DE LA GUIA /

g 1. Nombre: . ~_2.Cargo: -

3. Cargo del jefe inmediato: )
. PR
4. Cargos de los jefes inmediatos:

~ ) "

/5. Datos varios,:

-
]

-

CFECHAS:  ~_

- E]aboraciéL de esta guia:
- . e ‘
- Revisiones: Primera: 5 segunda:// - sytercera:
5 ’ . R
cuarta: s

B.  ANALISIS DE LOS RESULTADOS PRIORITARIOS QUE DEBE OBTENER EL  FUNCIONAREQ

(este cuadro se actualiza en cada revision) S
(1) (2) . (3) \ {4) , (5) (6)
+ + |ARCA - OBJETIVO * ESTANDAR INFORMACION SUGERENCIAS| NOTAS
PRIORITARIA| (resultado (movimiento'de - DE DE VARIAS |
. deseado) uno o varios CONTROL MEJORAS
, indicadores) ’ :
\\\< : N . "
. | . 6, °
" z
‘. Y '

(ver instructivo en pdgina siguiente)
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ANEXO 3 ‘parte 3

Instructivo para llenar las casi]]as de la gufa de direccién

A.1. Se incluye el nombre del propietario de lagfufa
A.2. Cargo del propietario de *la guia . .

A.3. Cargo del jefe inmediato. Lo que interesa es tener claro el nivel

?

jerdrquico del propietario de la gufa, de tal ‘manera que si se con-

<

| sidera procedente, se puede ademds indicar el cargo del jefe del

A jefe inmediato. PN
A.4. Cargos de los subalternos inmediatos. tEh.genera1 se incluye aqui a
todo aquel que depende del propjetario,de la guia y que ocupa, en al-
Si ' guna medida, cargos de direccion o jefatura. R .

, A15._Inc1uir aquf otros datos que, a juicio del propietario de la gufa, -

proporcione mayor claridad sobre’1a3 caracteriséicas fundamentales

del tragajo que deé;r%o]]a 2por<ejempio: }ecursos que administra, 1i-

mitacignes de autoridad). ‘ »

B.1. E1 grupo priﬁario del mds alto niyel de1vsistgma ha definido las &reas
*  prioritarias en las’cuales el grupo considera que es mas importante

asegurar resultados. Cada funcionario incluird en esta casilla las

#*§reas prioritarias en las cuales aparece como responsable de obtener

L}

/r—i“ por lo menos un resultado.

B.2. En esta columna se coloca el objetivo a lograr o sea el resultado que

se espera obtener en cada &rea prioritaria. (Pugde ser mds de un ob-

.
-

jetivo). A estas alturag el objetivo alin se coloca sin mencibn de
- cantidades. sa\\

B.3. Es necesario identificar los fendmenos cuantificables que.se rela-

cionan To m&s estrechamente posible con cada uno de 1os objetivos a
& T~
\ .

*

1 4




y -

L 4
logra>.' Este~fenémena genera un indicador o variable indicativa

(por ejeﬁp]o la a]fabetiz%fién génera’el fndicé de alfabetismo)
que ayudard a determinar un estdndar de desempefio. . E1 esténdar
(o.esténdare§) de cada objetivo aparecen en esfa columna )\ se ela-
bora con base en las respuestas a las\§_gg13ntes preguntay:

"~ ¢Culinto vale .en la actua11dad el 1nd1cador generadg por el /
fegpmeno cuant1f1cab1e? (Ejemplos: tasa de natalidad} indice
de 1legadas ti}d1as, niimero de quejas al piblico).

- ¢A qué valor deseamos Hevar el indicador,'en forma realista
y déﬁafiante, bara mejogar el desempefio y para lograr el
objetivo buscado? '
- éPéra cudndo y con qué calidad queremos que’ suceda el movi-
miento deseado de este indicador? '
.Para conocer sf el estdndar fijado ;e estd lqgrango»es necesario cono=
cer ciértg informacidn sobre el movimiento de los indicadores. En
-esta co]uﬁna se menciona la inforhaciéﬁ que nos permitira éonocer el
comportamiento dgl)}ndicador,‘asi como la periodicidad con que la sos
.Ticitamos y a quién 1la éo]icjtaremos.
'.Hay medidas que se deben tomar’parﬁ mejbrér los procédimientos del
trabaJo dedicados a la .obtencibn de los objetivos fundamenta]es\ En
esta columna se colocan las sugerencias concretas sobre estas. medi-'
das para mejorar el trabajo y la fecha 1imite para el cump]imiento dg

)’

las tareas especfficas que den forma a esta sugerencia,

\Sif;ﬁii;anotaciones que se escribirdn, sobre todo en el momento de las -
¢ . , . . ’ ‘
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“
(4

reuniones de revisibn peri6dica. (Si se cumpli6 o mo el esténdar,

5

fecha de 1a revisi6n, otras modificaciones). Esta columna servird

para esos fines.

Este formulario podré'sgr modificado con gl tiempo. Recuérdese que.

constituye un docdmento de uso personal y frecuehte)
< i Q
(EN LA PAGINA SIGUIENTE APARECE UN CUADRO CON EJEMPLOS DE LA PARTE
"B" DE ESTA GUIA DE DIRECCION CON BASE EN LAS INSTRUCCIONES
MENCIONADAS ) “
/

S
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ANEXO N°3 parte 4 - (

EJEMPLOS DE LA PARTE “B"*
(An&tisis de los resultados prioritarios que debe obtener algunos funcidBarios de 1a direccién)

(1)

AREA PRIORITARIA

(2)
OBJETIVO

(3)
ESTANDAR

(4)

INFORMACION DE
CONTROL

(5) #

SUGERENCIAS DE
MEJORAS

(6) ’
NOTAS VARIAS

RELACIONES
EXTERNAS

Mejorar la i
atencjpn al
piblico

- quejas del pilblico en

Bajar de 30 mensuales
a 10 mensuales en 6
meses, et nidmero de

la ventanil}a X

)

4

Informe semanal
proporcionado por
la oficina de
quejas

-

LY

No existe una ofici-|

na de informacibn al
-piblico. Se sugiere
establecer una a mis
tardar dentro de 90
dg@s

Sy

EDUCACION
PERMANENTE

Elevar el
nivel educa-
tivo de los
adultos del

area rural

s

" el indice de anal-

{

Reducir a 1a mitad

fabetismo de los
adultos del drea
rural -en 1os pro-
ximqs 12 meses.

Informe trimestral
de 1a Oficina de
estadistica de la
seccidn de alfabe-,

© tizacion.

-~

Contratar para den-
tro de "X" semanas
un consultor en...

[

ADMINISTRACION
DE PERSONAL

Mejorar la

eficiencia

del perso-

nal de ser-
vicio

s ‘ ey
Reducir a 1a mitad
el nimero de 1le-
gadas tard$as—men-
suales en los pro-
ximos 6 meses.

Informe semanal\ de .
la-encargada de re-
coger y procesar
las tarjetas de en-
trada y salida.

Establecer para den-
tro de 30 dias una
cartelera en donde
aparezca el nombre
de los empleados

mds puntuales del
mes. .
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.- MNEXO N°4.N o . : -

" GUIA PARA EﬁABORAR UN INVENTARIO DE PROBLEMAS DEL SISTEMA

& ‘ - ¢

PROBLEMA™ | CAUSAS CAMBIOS ., FUERZAS CONTRAPUESTAS | ESTRATEGIAS DE CAMBIO
b NECESARIOS * IMPULSORAS RESTRICTORAS ~  (ACCIONES A IgMARQ\
. (Y . ‘ 2 e CS -,
‘ |
. \ ‘
< ‘ l
‘ , *
A v l . )
S \
. > .
L "' > ’
Notas: /‘ ' . . 5 - 0 . \ s
1. Este ejercicio puede hacerse primero individualmente. Después, el conductor .del semin inte-

. Para, el concepto de fuerzas contrapuestas, referirse al 1lamado "Andlisis, del Campo de Fuerzas',

gra grupos de 5 6 6 personas para que escojan un problema y le den tratamiento en grupo-dl mismo
ejercicio. - ' '

P

seglin 10s conceptos dd Kurt Lewin.

Formulario elaborado por el autor de este trabajo. 3%
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| ANEXO N°5
} . CUADRO PARA AREAS PRIORITARIAS Y DELIMITACION DE RESPONSABILIDADES ) l
fecha de elaboracidn: **¥¥i* //
y ¢
RESULTADOS Y | REQUISITOS | FECHAS
ACCIONES PREVIOS CUMPLIMIENTO | REVISION MINISTRO VICE DIRECTOR 1| DIRECTOR 2} DIRECTOR 3
: . INTERMEDIA 3 MINISTRO 1
. XXX 1 vy 11-12-82 10-4-82 R A |
. \.
AAA BBB 10-08-82 15-3-82 R A A
4 . 20-6-82 :
w) )
ETC ETC ETC ETC N
) _ ~
/ .
- -~
]
R: funci&gﬁngg responsable del resultado 7
A: funcionarto de apoyo .
"Nota: Cgadro elaborado por el autor de este trabajo durante una asesoria a un Ministerio de Educacifn
’ A
aa -
39




